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Резюме. Управление ИТ­программами и проектами, архитектура предприятия и ИТ­стратегия являются 
смежными, взаимодополняющими и пересекающимися областями, которые обеспечивают основу про­
цесса управления портфелем ИТ­активов и проектов на предприятии. Современные информационные 
технологии (ИТ) становятся неотъемлемой составляющей любого предприятия. Сегодня они для многих 
предприятий — не просто способ автоматизации рутинных операций (технологическая подложка), а эффек­
тивный инструмент в конкурентной борьбе. Современные ИТ­системы призваны быстро адаптироваться к 
новым потребностям бизнеса и полностью соответствовать архитектуре предприятия.
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введение
В настоящее время много говорится об эф-
фективности информационных технологий на 
предприятии, но при этом некоторые аналитики 
крупных компаний считают, что предприятия 
просто перешли от состояния ручного хаоса к 
состоянию хаоса автоматизированного. Соот-
ветственно, любые крупные предприятия тре-
буют структуризации и документирования как 
бизнес-процессов, так и поддерживающих их 
информационных технологий.
При анализе эффективности использования 
корпоративной ИС на предприятии достаточно 
часто возникает вопрос о необходимости соот-
ветствия ее архитектуры архитектуре самого 
предприятия. Внедрение информационных тех-
нологий на предприятии, как и строительство, 
является сложным трудоемким процессом, но 
при этом многие крупные компании тратят ко-
лоссальные денежные средства на внедрение 
различных информационных систем без ма-
лейшего представления об общей концепции 
развития предприятия. Построение комплекс-
ной информационной системы современного 
предприятия можно сравнить по сложности с 
проектированием города, где информацион-
ные системы соответствуют зданиям. Инфор-
мационные системы, как и отдельные здания, 
требуют поддержки и правильной эксплуатации, 
ремонта и модернизации. Но жизненный цикл 
информационной системы существенно короче 
жизненного цикла здания.
При построении комплексной информа-
ционной системы предприятия (как правило, 
включающей множество различных по функцио-
нальности информационных систем или под-
систем) нам необходимо иметь документиро-
ванную информацию о текущем состоянии и 
концепцию развития наших информационных 
технологий в будущем.
обЩие ПолоЖения
Создание и использование информацион-
ной системы для любой организации нацелено 
на решение следующих задач [1]:
1. Структура информационной системы, 
ее функциональное назначение должны соот-
ветствовать целям организации. Например, в 
коммерческой фирме — эффективный бизнес; 
в государственном предприятии — решение 
социальных и экономических задач.
2. Информационная система должна кон-
тролироваться людьми, пониматься и исполь-
зоваться в соответствии с основными социаль-
ными и этическими принципами.
3. Производство достоверной, надежной, 
своевременной и систематизированной ин-
формации.
Построение информационной системы 
можно сравнить с постройкой дома. Кирпичи, 
гвозди, цемент и прочие материалы, сложенные 
вместе, не дают дома. Нужны проект, земле-
устройство, строительство и прочее.
План развития ИТ на предприятии — это 
своего рода эскизный проект, который затем 
можно детализировать и доводить до уровня 
полноценной ИТ-стратегии. Основные подхо-
ды к созданию “эскиза” должны быть следую-
щими: в первую очередь необходимо прове-
сти анализ состояния систем и технологий на 
предприятии с использованием какой-либо 
обобщенной модели, затем определить необ-
ходимый уровень автоматизации в управлении 
бизнес-процессами, причем гармонизировать 
его с целями и задачами стратегии развития 
предприятия, после этого определить направ-
ления развития ИТ и отразить результат в по-
яснительной записке к эскизному проекту.
ИТ-стратегия — это сценарий, по которому 
предполагается развивать информационные 
системы и технологии. Наиболее прогрессив-
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ным подходом считается разработка ИТ-стра-
тегии на основе учета влияния ИТ на развитие 
бизнеса как фактора, способного предоста-
вить компании дополнительные стратегические 
преимущества (рис. 1).
ИТ-инфраструктуру следует рассматривать 
в структуре систем управления предприятием. 
По сути дела, ИТ-системы накладываются на 
стратегическую пирамиду предприятия. На са-
мой вершине этой пирамиды, как правило, на-
ходится система управления эффективностью 
бизнеса. Когда есть бизнес-стратегия, когда 
она декомпозирована на цели и задачи и каждо-
му понятно, что нужно делать сегодня и завтра, 
важно все процессы четко контролировать.
структура управления организацией. 
Координация работы всех подразделений ор - 
ганизации осуществляется через органы управ-
ления разного уровня. Под управлением по-
нимают обеспечение поставленной цели при 
условии реализации следующих функций: ор-
ганизационной, плановой, учетной, анализа, 
контрольной, стимулирования. Рассмотрим со-
держание управленческих функций.
Организационная функция заключается в 
разработке организационной структуры и ком-
плекса нормативных документов: штатного рас-
писания фирмы, отдела, лаборатории, группы 
и т.п. с указанием подчиненности, ответствен-
ности, сферы компетенции, прав, обязанностей 
и т.д. Чаще всего это излагается в положении 
по отделу, лаборатории или должностных ин-
струкциях [2].
Планирование (плановая функция) состоит 
в разработке и реализации планов по выполне-
нию поставленных задач. Например, биз нес- 
план для всей фирмы, план производства, 
план маркетинговых исследований, финансо-
вый план, план проведения научно-исследо-
вательской работы и т.д. на различные сроки 
(год, квартал, месяц, день).
Учетная функция заключается в разработке 
или использовании уже готовых форм и мето-
дов учета показателей деятельности фирмы: 
бухгалтерский учет, финансовый учет, управлен-
ческий учет и т.п. В общем случае учет можно 
определить как получение, регистрацию, нако-
пление, обработку и предоставление информа-
ции о реальных хозяйственных процессах.
Анализ или аналитическая функция связы-
вается с изучением итогов выполнения планов 
и заказов, определением влияющих факторов, 
выявлением резервов, изучением тенденций 
развития и т.д. Выполняется анализ разными 
специалистами в зависимости от сложности и 
уровня анализируемого объекта или процесса. 
Анализ результатов хозяйственной деятель-
ности фирмы за год и более проводят специ-
алисты, а на уровне цеха, отдела — менеджер 
этого уровня (начальник или его заместитель) 
совместно со специалистом-экономистом.
Контрольная функция чаще всего осущест-
вляется менеджером: контроль за выполне- 
нием планов, расходованием материальных ре-
сурсов, использованием финансовых средств 
и т.п.
Стимулирование или мотивационная функ­
ция предполагает разработку и применение 
различных методов стимулирования труда под-
чиненных работников:
•  финансовые стимулы — зарплата, премия, 
акции, повышение в должности и т.п.;
•  психологические стимулы — благодарно-
сти, грамоты, звания, степени, доски почета 
и т.п.
В последние годы в сфере управления все 
активнее стало применяться понятие “приня-
тие решения” и связанные с этим понятием си-
стемы, методы, средства поддержки принятия 
решений.
Принятие решения — акт целенаправлен-
ного воздействия на объект управления, осно-
рис. 1. Схема построения ИС предприятия
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ванный на анализе ситуации, определении 
цели, разработке программы достижения этой 
цели.
Структура управления любой организации 
традиционно делится на три уровня: операци-
онный, функциональный и стратегический.
уровни управления (вид управленческой 
деятельности) определяются сложностью ре-
шаемых задач. Чем сложнее задача, тем более 
высокий уровень управления требуется для ее 
решения. При этом следует понимать, что более 
простых задач, требующих немедленного (опе-
ративного) решения, возникает значительно 
больше, а значит, и уровень управления для 
них нужен другой — более низкий, где прини-
маются решения оперативно. При управлении 
необходимо также учитывать динамику реали-
зации принимаемых решений, что позволяет 
рассматривать управление под углом времен-
ного фактора.
Три уровня управления (стратегический, 
тактический, операционный) соотнесены с та-
кими факторами, как степень возрастания влас - 
ти, ответственности, сложности решаемых за-
дач, а также динамика принятия решений по 
реализации задач.
Операционный (нижний) уровень управле-
ния обеспечивает решение многократно повто-
ряющихся задач и операций и быстрое реаги-
рование на изменения входной текущей инфор-
мации. На этом уровне достаточно велики как 
объем выполняемых операций, так и динамика 
принятия управленческих решений. Этот уро-
вень управления часто называют оперативным 
из-за необходимости быстрого реагирования 
на изменение ситуации. На уровне оперативно-
го (операционного) управления большой объем 
занимают учетные задачи.
Функциональный (тактический) уровень уп-
равления обеспечивает решение задач, тре-
бующих предварительного анализа информа-
ции, подготовленной на первом уровне. На этом 
уровне большое значение приобретает такая 
функция управления, как анализ. Объем ре-
шаемых задач уменьшается, но возрастает их 
сложность. При этом не всегда удается выра-
ботать нужное решение оперативно, требуется 
дополнительное время на анализ, осмысление, 
сбор недостающих сведений и т.п. Управление 
связано с некоторой задержкой от момента по-
ступления информации до принятия решений и 
их реализации, а также от момента реализации 
решений до получения реакции на них.
Стратегический уровень обеспечивает вы-
работку управленческих решений, направлен-
ных на достижение долгосрочных целей ор-
ганизации. Поскольку результаты принимае-
мых решений проявляются спустя длительное 
время, особое значение на этом уровне имеет 
такая функция управления, как стратегическое 
планирование. Прочие функции управления на 
этом уровне в настоящее время разработаны 
недостаточно полно. Часто стратегический уро-
вень управления называют стратегическим или 
долгосрочным планированием. Правомерность 
принятого на этом уровне решения может быть 
подтверждена спустя достаточно длительное 
время. Могут пройти месяцы или годы. Ответ-
ственность за принятие управленческих ре-
шений чрезвычайно велика и определяется не 
только результатами анализа с использова- 
нием математического и специального аппа-
рата, но и профессиональной интуицией ме-
неджеров [3; 4].
Прочие элементы организации. Стан­
дартные процедуры в организации — точно 
определенные правила выполнения заданий в 
различных ситуациях. Они охватывают все сто-
роны функционирования организации, начиная 
от технологических операций по составлению 
документов на производимую продукцию и кон-
чая разбором жалоб потребителей.
Субкультура любой организации — сово-
купность представлений, принципов, типов по - 
ведения. Особую роль играет важная ее со-
ставляющая — информационная культура спе-
циалиста. Это также должно найти отражение 
в информационной системе.
Существует взаимозависимость между стра - 
тегией, правилами, процедурами организации 
и аппаратной, программной, телекоммуника-
ционной частями информационной системы. 
Поэтому очень важно на этапе внедрения и про-
ектирования информационных систем актив-
ное участие менеджеров, определяющих круг 
предполагаемых для решения проблем, задач 
и функций по своей предметной области.
Следует заметить также, что информацион-
ные системы сами по себе дохода не приносят, 
но могут способствовать его получению. Они 
могут оказаться дорогими и, если их структура 
и стратегия использования не были тщательно 
продуманы, даже бесполезными. Внедрение 
информационных систем связано с необходи-
мостью автоматизации функций работников, а 
значит, способствует их высвобождению. Могут 
также последовать большие организационные 
изменения в структуре фирмы, которые, если 
не учтен человеческий фактор и не выбрана 
правильная социальная и психологическая по-
литика, часто проходят очень трудно и болез-
ненно [1].
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кардинальное обновление, которое ожидает-
ся получить от реинжиниринга. Интересно от-
метить, что результаты исследований влияния 
информационных технологий на бизнес вообще 
выглядят не очень впечатляюще.
Выполняя реинжиниринг бизнес-процес- 
сов, следует изучить, как различные ИТ могут 
обеспечить обновление вашего бизнеса, как 
они позволяют достичь не просто ускорения, 
а радикального преобразования всей работы. 
Следует убедиться, что использование инфор-
мационных технологий действительно повы-
шает продуктивность процессов в бизнесе ком-
пании [59].
В соответствии с идеями Т. Давенпорта 
можно выделить три категории изменений, ко-
торые обеспечивают использование информа-
ционных технологий [5].
1. Изменения, относящиеся к первой кате-
гории, позволяют улучшить временные харак-
теристики процессов без модификации их со-
держания. Такие изменения, не являясь рево-
люционными, позволяют:
•  автоматизировать работу и сократить ручной 
труд;
•  анализировать данные новыми методами, 
которые невозможно применять вручную.
2. Вторая категория охватывает случаи ре-
организации последовательности шагов по вы-
полнению заданий в бизнес-процессе. Цель 
этой реорганизации состоит в существенном 
улучшении процессов обработки за счет:
•  одновременного выполнения различных ра-
бот, используя базы данных и сети;
•  перехода к распределенной организации 
данных, обеспечивающей доступ к инфор-
мации из различных мест;
•  вынесения части процессов за пределы ком-
паний и предоставления клиентам или пос-
тавщикам возможности доступа к информа-
ционным системам;
•  координирования действий, достигаемого 
при быстром доступе к необходимой инфор-
мации в пределах компании;
•  использования экспертных систем для при-
влечения сотрудников средней квалифика- 
ции к выполнению сложных высококвалифи-
цированных работ.
3. Изменения из третьей категории не за-
трагивают сами процессы, но позволяют конт-
ролировать каждый конкретный экземпляр 
процесса и выявлять, где он наталкивается на 
те или иные проблемы. Еще один способ ис-
пользования такой информационной поддерж- 
ки состоит в измерении параметров функцио-
нирования процессов для выявления “узких” 
мест.
вЫводЫ
Несмотря на очевидность высказанных 
выше соображений, анализ показывает, что да-
леко не все компании реально отдают себе от-
чет в том, что они делают и как много времени 
тратят на это. И уж совсем немногие компании 
достигли такой степени зрелости, при которой 
они действительно измеряют производитель-
ность процессов для того, чтобы решить, как и 
что следует реконструировать.
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contiguous, complementary and overlapping areas that provide the basis for the process of the IT assets and 
projects portfolio managing in the enterprise. Modern information technologies (IT) become an integral part of any 
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substrate), but an effective tool in competitive struggle. Modern IT systems are designed to quickly adapt to new 
business needs and fully comply with the architecture of the enterprise.
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Резюме. Управління ІТ­програмами і проектами, архітектура підприємства та ІТ­стратегія є суміжними, 
взаємодоповнюючими і пересічними сферами, які забезпечують основу процесу управління портфелем 
ІТ­активів і проектів на підприємстві. Сучасні інформаційні технології (ІТ) стають невід’ємною складовою 
будь­якого підприємства. Сьогодні вони для багатьох підприємств — не просто спосіб автоматизації рутин­
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